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Az elmúlt néhány évtizedben a folyamatosan tért hó-
dító globalizáció alapjaiban változtatta meg a világ-
gazdaság és a vállalatok működését (Czakó – Reszegi, 
2010). A túlélés érdekében a vállalatok kénytelenek 
folyamatosan alkalmazkodni a globalizáció által ala-
kított ún. „új gazdaság” gyorsan változó feltételeihez 
(Hayes, 2002; Nissan és társai, 2011). Az „új gazda-
ságot” globális szinten a következőkkel jellemezhet-
jük: folyamatosan erősödő versenyhelyzet a globali-
zálódó piacokon, melyet a multinacionális vállalatok 
térnyerése idéz elő (Cui, 1998); a termelőtevékeny-
ségek határokon átnyúló kiszervezése és a termelés 
nemzetközivé válása (Sideri, 1997; Levy, 2005); va-
lamint az a tény, hogy a termelővállalatok kibocsátása 
egyre inkább eltolódik a fizikai javak felől az intel-
lektuális, megfoghatatlan és tudásintenzív jószágok 
irányába (Hayes, 2002; Mudambi, 2008). Az említett 
folyamatok szoros kapcsolatban állnak egymással: 
az erősödő globális piaci verseny egyaránt előidézi 
a termelés nemzetköziesedését (átalakítva az ellátási 
láncok felépítését [Gelei, 2009]), valamint a termelő-
vállalatok outputjának szolgáltatások irányába való 
elmozdulását.
Egyrészt tehát a globális versenyhelyzet fokozódása 
arra készteti a vállalatokat, hogy megerősítsék pozíci-
óikat a versenytársakkal szemben és kilépjenek a nem-
zetközi piacokra olyan tényezők után kutatva, amelyek 
versenyelőnyt biztosíthatnak számukra. A nemzetközi 
piacokra lépés (1) export-import tevékenység révén, 
vagy (2) termelőegységek külföldre történő telepíté-
sével valósulhat meg (Shi, 2003). Az export-import 
tevékenységek előnyösebb beszerzési és értékesítési 
piacokhoz juttathatják a vállalatokat, a termelőléte-
sítmények külföldre telepítésével pedig elsősorban az 
alacsonyabb költségtényezőket aknázhatják ki, ugyan-
akkor közvetlenül elérhetik az exportpiacokat, és fel-
használhatják az ott rendelkezésre álló tudást és ké-
pességeket (Ferdows, 1997). A termelőtevékenységek 
kiszervezése, külföldre telepítése ugyanakkor radikális 
módon változtatja meg az ellátási láncok struktúráját és 
az érintett vállalatok ellátási láncban elfoglalt pozíció-
ját (Buckley – Ghauri, 2004).
Másrészről a globális verseny átalakítja a termelő-
vállalatok kínálta fő outputok jellemzőit is. Ezeknek 
a vállalatoknak – versenyképességük megőrzése ér-
dekében – a pusztán fizikai javak helyett fizikai ter-
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szakirodalom gyakran egy olyan folyamatként írja le, 
amely az ellátási lánc alacsonyabb hozzáadott értékű, 
upstream folyamatainak kiszervezésével kezdődik, 
majd ezt követi az ellátási lánc vevőhöz közelebb fek-
vő, downstream tevékenységeinek integrációja. Ezen 
integráció elősegíti, hogy a vállalat jobban tudjon fóku-
szálni a vevőorientált szolgáltatásokra (Davies, 2004).
A bevezetőben és a szakirodalmi áttekintésben el-
mondottakkal összhangban a nemzetközi szakirodalom 
számos kutatása alátámasztja a globalizáció – ellátási 
láncok átalakulása, valamint a globalizáció – szolgála-
tosodás közötti kapcsolatot. Kutatásunkban a viszony-
lag még ritkábban elemzett ellátási lánc – szolgálatoso-
dás kapcsolatot vizsgáljuk. Ezt a kontextuális helyzetet 
szemlélteti az 1. ábra, ahol a szaggatott körvonalú nyíl 
a tanulmány kutatási fókuszát jelöli.
Bár létezik néhány olyan esettanulmány-alapú ku-
tatás, amely kapcsolatot feltételez az ellátási láncban 
elfoglalt pozíció és a termelés szolgálatosodása kö-
zött (lásd például Oliva és Kallenberg, 2003; Cohen 
és társai, 2006), kiterjedtebb empirikus vizsgálattal a 
szakirodalomban nem találkoztunk. Ezért úgy véljük, 
hogy egy ilyen vizsgálat fontos adalékokkal szolgálhat 
a kapcsolat jellegének megértésében. Elemzésünket 
európai termelővállalatokra végezzük el elsőként az 
alábbi kutatási kérdést fogalmazva meg:
KK1: A Nyugat- és Kelet-Európa között fennálló 
munkamegosztással összhangban jellemezhetjük-e a 
két régió vállalatait eltérő ellátásilánc-pozícióval és 
szolgálatosodási szinttel?
Azt várjuk, hogy a legelterjedtebb üzleti modell Nyu-
gat-Európában downstream (a végső fogyasztóhoz köze-
li) ellátásilánc-pozícióval és magasabb szolgálatosodási 
szinttel jellemezhető, Kelet-Európában pedig upstream 
(a végső fogyasztótól távolabbi) ellátásilánc-pozícióval 
párosuló alacsonyabb szolgálatosodási szint a domi-
náns. Ugyanakkor más üzleti modellek (Hedman – 
Kalling, 2003; Morris és társai, 2005) jelenlétét és üz-
leti sikerét sem zárhatjuk ki.
Az üzleti modell annak leírása, hogy egy vállalat 
„az üzleti stratégia, a vállalati architektúra és üzleti 
gazdaságtan egymással szoros kapcsolatban álló terüle-
tein milyen döntéseket hoz a fenntartható versenyelőny 
elérése érdekében” (Morris és társai, 2005: 727. old.). 
Az üzleti modell azonosítása céljából olyan stratégiai 
döntéseket kell figyelembe venni, mint a versenyelőny, 
a vállalat piaci pozicionálása, növekedési lehetőségek 
stb. A vállalati architektúra a működés szintjét képvi-
seli a belső folyamatokra és a vállalati infrastruktúra 
felépítésére fókuszálva. Végül a gazdaságtani oldal a 
profitgenerálással kapcsolatos 
kérdéseket érinti: bevételi forrá-
sok, árazási módszerek, költség-
struktúrák, profithányad, elvárt 
megtérülés.
Az ellátási láncban elfoglalt 
pozíció és a szolgálatosodás 
egyaránt fontos elemeit képe-
zik az üzleti modellnek. Az 
ellátásilánc-pozíció érinti a be-
szállítókkal, vevőkkel, partner-
kapcsolatokkal összefüggő stra-
tégiai és működési kérdéseket, 
míg a szolgálatosodás a kínála-
tot magát befolyásolja, illetve 
azt a módot, ahogyan a vállalat 
megszervezi belső folyamatait. 
Összességében ez a két tényező jelentősen hat a vállal-
kozások stratégiai, működési és gazdasági területeire, 
így az üzleti modell alapvető fontosságú elemeinek te-
kinthetők.
A két európai régió közötti általános különbségek 
feltárása (KK1) mellett célunk a domináns mellett a 
kevésbé elterjedt üzleti modellek feltárása és jellemzé-
se az ellátásilánc-pozíció, valamint a szolgálatosodás 
mentén. Ezzel párhuzamosan arra is választ keresünk, 
hogy milyen gazdasági megfontolások vezethetnek az 
eltérő üzleti modellek kialakulásához, valamint az üz-
leti teljesítménymutatók bevonásával megvizsgáljuk, 
hogy vajon mennyire fenntarthatóak ezek a modellek.
KK2: Melyek a Nyugat- és Kelet-Európában mű-
ködő termelővállalatok ellátásilánc-pozícióinak és 
szolgálatosodási szintjeinek lehetséges kombinációi, 
mi ezen üzleti modellek létrehozásának oka és mennyi-
re sikeresek ezek?
mékek és kapcsolt szolgáltatások csomagját, azaz in-
tegrált megoldásokat kell kínálniuk a fogyasztóknak 
(Davies és társai, 2006; Matthyssens – Vandenbempt, 
2008). A szakirodalom a termelővállalatok outputjá-
nak fokozatos elmozdulását a fizikai javak felől a szol-
gáltatások irányába a szolgálatosodás (servitization) 
folyamatának nevezi (Baines és társai, 2009; Deme-
ter – Szász 2012). A szolgálatosodás fogalmát első-
ként Vandermerwe és Rada (1988) vezette be. Az azt 
követő kutatások eredményei alapján kijelenthető, 
hogy a szolgálatosodás egyik fő motorja, hogy na-
gyobb és stabilabb bevételhez juttatja a vállalatokat, 
ami általában magasabb profitrátával is társul (Wise 
– Baumgartner, 1999; Mathieu, 2001). A szolgáltatá-
sokkal együtt ráadásul több termék is értékesíthető, 
mivel értéket adnak hozzá az eredeti termékhez és 
sokkal alkalmasabbak a fogyasztói hűség kialakításá-
ra (Gebauer – Fleisch, 2007; Correa és társai, 2007). 
A kutatók abban is egyetértenek, hogy a növekvő glo-
bális versenyben a hagyományos, termékeken alapu-
ló versenyelőnyt szinte lehetetlen fenntartani, míg a 
szolgáltatások képesek lehetnek a termelővállalatok 
között megkülönböztető tényezővé válni (Frambach 
és társai, 1997; Gebauer – Fleisch, 2007). A globális 
verseny ily módon jelentősen befolyásolja a termelő-
vállalatok szolgálatosodási folyamatait is.
A globalizáció tehát egyszerre gyakorol hatást a 
termelés nemzetközivé válására, és ezáltal az ellátá-
si láncok struktúrájának átalakulására, valamint a 
termelővállalatok szolgálatosodására. A nemzetközi 
szakirodalom meglehetősen gazdag a kutatási eredmé-
nyek tekintetében mind az ellátási láncok struktúrája 
(Melo és társai, 2009), mind pedig a szolgálatosodás 
terén (Baines és társai, 2009), a két terület együttes 
vizsgálatára azonban csak szűkösen állnak rendelke-
zésre irodalmi források. Ennek fényében cikkünk célja, 
hogy az Európában tevékenykedő termelővállalatok 
ellátásilánc-pozícióját és szolgálatosodását együttesen 
vizsgálva azonosítsa a kialakuló üzleti modelleket, 
ezek létrehozásának okait, valamint az egyes modellek 
üzleti eredményességét.
A kitűzött cél elérése érdekében a következő feje-
zet röviden áttekinti a termelés nemzetköziesedése, az 
ellátási lánc struktúrája, valamint a szolgálatosodás 
kapcsolatára vonatkozó szakirodalmat, majd erre ala-
pozva fogalmazzuk meg kutatási kérdéseinket. Az azt 
követő fejezet ismerteti az általunk alkalmazott kutatá-
si módszertant, a felhasznált adatbázist és a kialakított 
változókat. Ezután mutatjuk be és értékeljük az elem-
zés eredményeit a megfogalmazott kutatási kérdések 
szemszögéből. Az utolsó fejezet kutatásunk fő követ-
keztetéseit tartalmazza.
Szakirodalmi áttekintés és kutatási kérdések
A fokozódó globális versenyre adott válaszként számos 
fejlett országbeli termelővállalat dönt amellett, hogy 
külföldre helyezi termelőtevékenységét (offshoring), 
illetve kiszervezi azt (outsourcing). A célállomást leg-
gyakrabban a világ fejlődő országai jelentik (UNCTAD, 
2010; Dachs és társai, 2006). Sideri, (1997) szerint a 
globalizáció a fejlett és fejlődő országok között föld-
rajzilag is átszervezte a gyártási tevékenységeket, és „a 
termelési folyamatokat több részfolyamatra szegmen-
tálta (…), ami növekvő mértékű termelési munkameg-
osztást tett lehetővé azzal, hogy az elkülönített termelé-
si lépéseket más-más helyszínen lehet elvégezni” (idézi 
Buckley – Ghauri, 2004: 82. old.).
A termelés nemzetközivé válásának globális mintá-
zata az európai gyártókra is érvényes. A kelet-európai 
szocialista hatalmak bukását követően a nyugat-euró-
pai vállalatok piaci lehetőségeket láttak abban, hogy 
kihelyezzék, illetve kiszervezzék termelési folyama-
taikat a kelet-európai régióba. Ezáltal egy új munka-
megosztás kezdett kialakulni, amelyben a kelet-európai 
vállalatok nyugat-európai társaik beszállítóivá váltak 
(Guerreri, 1998; Marin, 2006). Az Európai Unió 2004-
es kibővítése, amikor tíz kelet-európai ország csatlako-
zott a közösséghez, tovább erősítette ezt a folyamatot 
(Garmel és társai, 2008). A European Manufacturing 
Survey empirikus felmérése például azt mutatta, hogy 
a nyugat-európai termelővállalatok nagy része már ren-
delkezik külföldre telepített termelési folyamattal, és 
egyik legfontosabb célrégiójukat a feltörekvő kelet-eu-
rópai piacok jelentik. Ezzel párhuzamosan Kelet-Euró-
pában a termelési tevékenységek más országba történő 
kiszervezése meglehetősen ritkának bizonyult (Dachs 
és társai, 2006).
A fejlett és fejlődő országok közötti kontrasztra 
utalva Mudambi (2008) azt állítja, hogy míg az ala-
csony hozzáadott értéket képviselő és ismétlődő ter-
melési folyamatokat a vállalatok gyakran telepítik fej-
lődő országokba, addig a magas hozzáadott értékű, az 
ellátási láncban a végső fogyasztóhoz közelebb levő 
(downstream) tevékenységek rendszerint az anyaor-
szágban maradnak. Ennek alapján azt feltételezzük, 
hogy a Kelet- és Nyugat-Európa között kialakult új 
munkamegosztással párhuzamosan a termelővállalatok 
ellátási láncban elfoglalt pozíciójának is különbözőnek 
kell lennie a két régióban.
Hasonló logikát követve, mivel a szolgáltatásokat is 
magas hozzáadott értékű, vevőhöz közeli, downstream 
tevékenységeknek tekinthetjük (Mudambi, 2008), 
ezeknek is gyakrabban kell megjelenniük a nyugat-
európai vállalatok kínálatában. A szolgálatosodást a 
1. ábra
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2006, UNCTAD, 2010)
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Globalizáció – fokozódó globális verseny a termelésben
A termelés nemzetközivé válása
(új munkamegosztás a fejlett és fejlődő régiók 
között, K és Ny-E.)
Az outputok átalakulása
(termékek és kapcsolt szolgáltatások –
integrált megoldások)
Ellátásilánc átalakulása
(upstream tevékenységek kiszervezése,
downstream irányú integráció)
Szolgálatosodás
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Annak érdekében, hogy képet kapjunk a termelővál-
lalatok szolgálatosodásának szintjéről is, a hat vizsgált 
szolgáltatástípus (ld. 1/C. melléklet) alapján két kategó-
riát képeztünk: a termékre irányuló (pl. karbantartás) és 
a vevőre irányuló (pl. ügyfélszolgálat) szolgáltatások 
kategóriáját. A szakirodalom szerint a szolgálatosodási 
folyamat rendszerint a termékekkel kapcsolatos szol-
gáltatások kínálatával indul, míg a vevőre irányuló 
szolgáltatások csak később, egy magasabb szinten 
válnak a nyújtott szolgáltatáscsomag részévé (Oliva – 
Kallenberg, 2003; Gebauer és társai, 2005). Ezért a szol-
gáltatások általános szintje mellett fontos megragadni a 
kínált szolgáltatások jellegét is. Következésképpen ki-
alakítottunk egy mutatót, amely a termékekkel kapcso-
latos szolgáltatásokat tömöríti (TermKapcsSzolg), mint 
a karbantartás, a termékfeljavítás (upgrade), javítás és 
pótalkatrészek biztosítása (Cronbach’s alpha = 0,820), 
és egy másikat a vevővel kapcsolatos szolgáltatások-
ra (VevKapcsSzolg), ami a gyorssegélyt (help desk), a 
vevőtámogató központ szolgáltatásait és a képzéseket 
foglalja magába (Cronbach’s alpha = 0,806).
Elemzés és eredmények
Nemzetköziesedés, ellátásilánc-pozíció  
és szolgálatosodás 
Az első kutatási kérdés (KK1) megválaszolásához 
először megvizsgáltuk, hogy a szakirodalom által is han-
goztatott, általánosan jellemző munkamegosztás Nyu-
gat- és Kelet-Európa között a felhasznált kutatási mintá-
ban is megjelenik-e. A termelés nemzetköziesedésében 
fennálló különbséget a két régió között (1/A. melléklet) 
varianciaelemzés (ANOVA) segítségével teszteltük. 
Az eredményeket a 2. táblázatban foglaltuk össze.
Az elemzés eredményei egyértelműen jelzik, hogy 
a termelés kiszervezése jellemzőbb gyakorlat Nyugat-
Európában. A gyártóegységek földrajzi elhelyezkedése 
és a nemzetköziesítés érdekében tett erőfeszítések egy-
aránt erre utalnak.
A következő lépés annak vizsgálata, hogy vajon a ter-
melés kiszervezésében tapasztalt különbség a két régió 
között az ellátásilánc-pozíciókban is megjelenik-e. Az 
erre vonatkozó eredményeket a 3. táblázat foglalja össze.
Az elemzés eredményei szerint a két régió közti 
munkamegosztás az ellátási láncban elfoglalt pozí-
cióban is visszatükröződik. A kelet-európai termelő-
vállalatok feljebb helyezkednek el az ellátási láncban 
(ELpoz = 0,2498), mint nyugat-európai társaik (ELpoz 
= 0,1238). A különbség egyértelműen az ellátási lánc 
felső, upstream részén jelentkezik: a nyugat-európai 
vállalatok a láncban feljebb elhelyezkedő tevékenysé-
geket nagyrészt kiszervezték (UpstreamPoz = 0,6581), 
és ezeket a tevékenységeket ma helyettük részben ke-
let-európai vállalatok végzik (UpstreamPoz = 0,7751).
Az első kutatási kérdés (KK1) további vizsgálata 
érdekében bevontuk az elemzésbe a szolgálatosodás 
változóit is. A varianciaelemzés eredményei a 4. táb-
lázatban láthatók.
Kutatási terv és módszertan
Kutatásunk az International Manufacturing Strategy 
Survey nemzetközi kutatóhálózat (IMSS V) adatait 
használja. Az IMSS adatbázisban 445 termelővállalat 
található Európa 13 országából. A vállalati minta össze-
tétele iparági szempontból meglehetősen homogén, az 
elemzett vállalatok tevékenysége az ISIC 28-35 kate-
góriákba sorolható (fémből készült termékek, valamint 
gépek és berendezések gyártása). Az IMSS nemzetközi 
kutatóhálózat elsődleges célja a termelővállalatok ter-
melési stratégiájának, termelési gyakorlatának és üzleti 
teljesítményének feltérképezése. A kutatás 5. forduló-
ja 2009-ben zajlott, és mintegy 19 országra terjedt ki 
(melyből 12 európai), amit további két ország adataival 
egészítettek ki 2010. első fél évében (melyből az egyik 
európai). Az adatgyűjtési folyamatot minden országban 
helyi koordinátorok irányították, akik szükség esetén 
az angol nyelvű kérdőív fordításáról is gondoskodtak. 
A kérdőíveket termelésvezetők, vagy az annak megfe-
lelő pozícióban lévő vezető beosztású alkalmazottak 
töltötték ki. Az európai mintában a válaszadási arány 
23,2% volt. Kutatásunk céljainak elérése érdekében az 
európai mintát két részre – a fejlett és kevésbé fejlett 
országokban működő vállalatok körére – osztottuk. 
A két régióra bontás mögötti elv, hogy Nyugat- és Ke-
let-Európa között a gazdasági fejlettségben egyértelmű 
különbség létezik, ugyanakkor mindkét csoport vi-
szonylag homogén kulturális közeget képvisel (Ronen 
– Shenkar, 1985). Ez a felosztás azzal is alátámaszt-
ható, hogy számos olyan nemzetköziesedésre irányuló 
kutatás létezik, amely bizonyította a régiók és kultu-
rális blokkok elemzési egységként való használatának 
megbízhatóságát (Barkema – Drogendijk, 2007). Az 1. 
táblázat szemlélteti az IMSS V adatbázisban szereplő 
európai országokat régiónként, valamint országonként 
a mintában lévő termelővállalatok számát.
Az 1. melléklet tartalmazza az IMSS-kérdőív azon 
kérdéseit, amelyek az európai termelővállalatok ter-
melési tevékenységének nemzetközivé válására, a vál-
lalatok ellátási láncban elfoglalt pozíciójára, valamint 
szolgálatosodásuk szintjére vonatkoznak.
A nemzetköziesedés szintjének és a termelés kiszer-
vezésének megragadására a vállalatoknak jelezniük 
kellett, hogy termelőtevékenységük milyen arányban 
oszlik meg a helyi, regionális (adott kontinensen belüli) 
és globális (kontinensen kívüli) szintek között. Emellett 
azt is vizsgáltuk, hogy a vállalatok milyen mértékű erő-
feszítéseket tesznek termelési hálózatuk globalizációs 
szintjének növelésére (1–5 Likert-skálán mérve). 
A termelés kiszervezésével kapcsolatos kérdések az 
1/A. mellékletben találhatóak.
Annak érdekében, hogy a termelővállalatok ellátási 
láncban elfoglalt pozícióját jellemezni tudjuk, két mu-
tatót alakítottunk ki: egyet az upstream, egyet pedig 
a downstream pozíció mérésére. Ezen két mutató se-
gítségével két változót képeztünk, egyet az összesített 
ellátásilánc-pozíció (ELpoz), és egyet az ellátási lánc-
ban a vertikális integráció fokának (VertInt) jellemzésé-
re. A mutatók kialakításának részletei a 2. mellékletben 
találhatóak. Az összesített ellátásilánc-pozíció mutató-
ja tehát két összetevőn alapul: az UpstreamPoz indi-
kátor méri, hogy miként pozicionálja a vállalat magát 
az upstream ellátási láncban, míg a DownstreamPoz az 
ellátási lánc downstream részében való pozicionálást 
mutatja (mindkét képzett változó értéke 0 – a legalacso-
nyabb, és 1 – a legmagasabb között változik). Az így 
kialakított két mutató közötti különbség (UpstreamPoz 
– DownstreamPoz) jól jellemzi a vállalat ellátási lánc-
ban elfoglalt pozícióját (ELpoz). Az ELpoz = 0 azt je-
lenti, hogy az upstream és downstream irányú pozici-
onálás azonos szintű. Ha ELpoz > 0, akkor upstream 
irányba tolódott el a vállalat, ha ELpoz < 0, akkor pe-
dig downstream irányba. Az upstream és downstream 
ellátásilánc-pozíció mutatóinak összege (UpstreamPoz 
+ DownstreamPoz) viszont a vállalat vertikális integrá-
ciójának szintjéről nyújt információt. Minél magasabb 
a VertInt értéke, annál szélesebb a vállalat által végzett 
termelési folyamatok köre az ellátási láncban.
Nyugat-Európa Kelet-Európa
Ország Vállalatok száma Ország Vállalatok száma Ország Vállalatok száma
Belgium 36 Németország 38 Észtország 27
Dánia 18 Olaszország 56 Magyarország 71
Hollandia 51 Portugália 10 Románia 31
Írország  6 Spanyolország 40
Nagy-Britannia 30 Svájc 31
Összesen:                                                                                                          316 Összesen:                                  129
1. táblázat
A kutatási minta összetétele országonkénti bontásban
2. táblázat
A termelés- kiszervezés intenzitása Nyugat- és Kelet-Európában
3. táblázat
Az ellátásilánc-pozíció mutatói Nyugat- és Kelet-Európában
Nyugat-Európa
(átlag)
Kelet-Európa
(átlag)
Szign.
Helyi gyártás (%) 81,79 95,14 0,000
Regionális gyártás (%) 11,14 3,18 0,000
Globális gyártás (%) 7,07 1,68 0,000
Azon vállalatok aránya (%), amelyek a termelés egy részét 
külföldre telepítették
41,7 12,7 0,000
A termelés nemzetközivé tételére irányuló befektetés  
(1 = kicsi, 5 = nagy)
2,18 1,59 0,000
Nyugat-Európa
(átlag)
Kelet-Európa
(átlag)
Szign.
UpstreamPoz 0,6581 0,7751 0,000
DownstreamPoz 0,5349 0,5381 0,915
ELpoz (UpstreamPoz-DownstreamPoz) 0,1238 0,2498 0,004
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2. Vevőkkel kapcsolatos szolgáltatások nyújtása: azt 
a két csoportot különbözteti meg, amelyek a szol-
gálatosodásban eltérő fejlettségi szinten vannak. 
Mivel a vevőkkel kapcsolatos szolgáltatásokat 1–5 
Likert-skálán mértük, azokat, akik legalább kö-
zepesre értékelték az e téren tett erőfeszítéseiket 
(VevKapcsSzolg ≥ 3), jobban szolgálatosodott vál-
lalatoknak tekintettük.
Ezt a két kritériumot használtuk a mátrix négy ka-
tegóriájának kialakítására (felfelé pozicionált gyártó 
– Upstream Gyártó, UGy; lefelé pozicionált gyártó – 
Downstream Gyártó, DGy; felfelé pozicionált partner – 
Upstream Partner, UP; vevőfókuszú lefelé pozicionált 
gyártó – Vevőfókuszú Downstream Gyártó, VDGy), 
amint a 2. ábra mutatja.
Ezután a minta összes európai vállalatát (összesen 
377 vállalat rendelkezett érvényes adatokkal) besorol-
tuk a mátrix négy kategóriájának egyikébe. A 2. ábra 
azokat az eredményeket is összegzi, hogy a két régió-
ban a vállalatok milyen arányban estek az egyes kate-
góriákba. A zárójelben szereplő értékek a kategóriába 
került vállalatok abszolút számát mutatják, míg a záró-
jel előtti szám a százalékos megoszlást tükrözi.
Amint a 2. ábrán látszik, Nyugat-Európában a do-
mináns üzleti modell a vevőfókuszú, lefelé pozicionált 
gyártó (VDGy). Ugyanakkor a nyugat-európai válla-
latok csaknem 30%-a pontosan az ellentétes kategó-
riába esik (felfelé pozicionált gyártó, UGy), ami arra 
utal, hogy más üzleti modellek hasonlóan si-
keresek lehetnek. Ugyanez a logika érvényes 
Kelet-Európára is, ahol a domináns modellt a 
vállalatok 38%-a használja, de mellette a többi 
üzleti modell is fontos szerepet kap. Annak ér-
dekében, hogy tisztább képet nyerjünk az egyes 
üzleti modellekről és azok üzleti teljesítményé-
ről, az elemzésbe további változókat vontunk 
be: upstream és downstream pozíciók mutatói 
(2. melléklet), az üzleti teljesítmény mutatói 
(1/D. melléklet), az üzem földrajzi elhelyez-
kedése által kínált előnyök (1/E. melléklet), a 
vertikális integráció foka (2. melléklet, VertInt) 
és a termékekkel kapcsolatos szolgáltatások 
nyújtása (TermKapcsSzolg). A kutatás során 
varianciaelemzést és Scheffe post-hoc tesztet 
használtunk, hogy a mátrix egyes kategóriái 
közötti különbségeket feltárjuk.
Az üzleti modellek jellemzői  
Nyugat-Európában
A következő két alfejezetben a nagyobb, 
mint (>) és a kisebb, mint (<) jelek segítségé-
vel azokat az eseteket szemléltetjük, amikor két 
üzleti modell között egy adott jellemző szerint szigni-
fikáns különbséget találtunk (p < 0,05). Ez lehetővé 
teszi, hogy bizonyos mutatók tekintetében sorrendet 
határozzunk meg az egyes üzleti modellek között. Az 
egyenlőség jel azt fejezi ki, hogy nincs szignifikáns 
különbség a kategóriák között. A nyugat-európai mo-
dellek fő üzleti jellemzőit a 3. ábra foglalja össze. 
A részletes eredményeket a 3. melléklet tartalmazza.
Az eredmények összhangban vannak a két régió kö-
zötti munkamegosztással: a szolgálatosodás jellemzőbb 
a nyugat-európai vállalatoknál. Ugyanakkor a különbség 
csak a vevőkkel kapcsolatos szolgáltatásoknál jelentke-
zik. A termékekkel kapcsolatos szolgáltatások szintje a 
két régióban hasonló, feltehetően ezek minősítő kritériu-
mok (Hill, 1993) az európai vállalatok részére: függetle-
nül attól, hogy a termelés egyes folyamatait kiszervezik-e 
vagy nem, a termékekkel kapcsolatos szolgáltatásokat 
mindkét régióban nyújtani kell ahhoz, hogy a vállalat a 
piaci versenyben fenn tudjon maradni.
Összefoglalva az első kutatási kérdéssel (KK1) kap-
csolatban a következő tendenciákat állapíthatjuk meg. 
A nyugat-európai vállalatok intenzívebben kiszervezik 
termelési folyamataikat, melynek egyik fő célpontja Ke-
let-Európa. Ennek következtében a nyugat-európai vál-
lalatok kelet-európai társaikhoz képest jellemzően lej-
jebb helyezkednek el az ellátási lánc upstream ágában. 
A nyugat-európai vállalatok legalább egy lépéssel 
előbbre járnak a szolgálatosodás folyamatában is, ami 
intenzívebb vevőkkel kapcsolatos szolgáltatások nyúj-
tásában jelentkezik. A termékkel kapcsolatos szolgál-
tatásokra ugyanakkor minősítő kritériumként tekinthe-
tünk mindkét régióban.
Üzleti modellek az ellátásilánc-pozíció és  
a szolgálatosodás mentén 
Az eddigi elemzések eredményeit összefoglalva 
a Nyugat- és Kelet-Európában domináns üzleti mo-
dellek jellemző vonásait az 5. táblázat szemlélteti. 
A két régióban domináns üzleti modellek fő jellem-
zőinek megállapításán túl célunk annak meghatározá-
sa is, hogy az ellátási láncban elfoglalt pozíció és a 
vevőkkel kapcsolatos szolgáltatáskínálat dominánstól 
eltérő kombinációit milyen mértékben használják a 
vállalatok, milyen megfontolásból alakítják ki őket 
és milyen eredményeket képesek velük elérni (KK2). 
Ez utóbbi feltárása azt is előrevetítheti, hogy milyen 
jövőbeli trendek várhatóak e téren Nyugat- és Kelet-
Európában.
A második kutatási kérdés megválaszolásához egy 
2×2-es mátrixot készítettünk, amelyben a vállalatokat 
a két fő – a két vizsgált régió viszonylatában jelentős 
különbségeket mutató – változó (ellátásilánc-pozíció, 
vevőkkel kapcsolatos szolgáltatások nyújtása) szerint 
bontottuk csoportokra:
1. Ellátásilánc-pozíció: annak érdekében, hogy meg-
különböztessük a mintában az ellátási láncban fel-
jebb, illetve lejjebb elhelyezkedő vállalatokat, elő-
ször egy hierarchikus klaszterelemzést végeztünk 
Ward módszerével. Ennek eredménye alapján a 
kétklaszteres megoldás megbízhatónak tűnik, ami 
megerősíti logikánkat, hogy egyszerűen upstream 
és downstream, azaz feljebb és lejjebb pozicionált 
vállalatok között tegyünk különbséget. Ezután 
k-középpontú klaszteranalízist alkalmaztunk két 
klasztert feltételezve. Az eredményeket a teljes eu-
rópai mintára a 6. táblázat tartalmazza.
4. táblázat
A nyugat- és kelet-európai termelők szolgálatosodási mutatói
5. táblázat
A domináns üzleti modell különböző elemei Nyugat- és Kelet-Európában
6. táblázat
Vállalati csapatok az ellátásilánc-pozíció alapján
Nyugat-Európa
(átlag)
Kelet-Európa
(átlag)
Szign.
Termékekkel kapcsolatos szolgáltatások 3.0896 2.9776 .379
Vevőkkel kapcsolatos szolgáltatások 2.9801 2.4669 .000
Nyugat-Európa Kelet-Európa
Termelési tevékenységek kiszervezése jellemző nem jellemző
Upstream pozíció az ellátási láncban alacsony magas
Vevőkkel kapcsolatos szolgáltatások magas alacsony
Átlag (ELpoz) Min (ELpoz) Max (ELpoz)
Upstream csoport 0,4532 0,13 1,00
Downstream csoport –0,2040 –0,92 0,12
2. ábra
A downstream ellátásilánc-kapcsolatok
alapmutatói
3. ábra
A nyugat-európai üzleti modellek jellemzői
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Upstream ellátásilánc-pozíció:
VDGy < DGy < UGy = UP
Downstream ellátásilánc-pozíció:
UGy = UP < DGy = VDGy
Nyugat-európai társaikhoz hasonlóan a VDGy 
vállalatok Kelet-Európában is nagyrészt kiszervezik 
upstream termelési folyamataikat, alacsony értéket 
produkálva az upstream ellátásilánc-pozíció mutatójá-
ban. Nyugat-Európával ellentétben azonban az UGy 
és UP vállalatok közel ugyanolyan értéket érnek el a 
downstream ellátásilánc-pozíció mutatójában: mind-
két üzleti modell főleg az upstream tevékenységekre 
fókuszál, így leginkább más termelővállalatok be-
szállítói szerepét töltik be. A DGy vállalatok általá-
ban az ellátási lánc alacsonyabb szintjére pozícionál-
tak, de Nyugat-Európával ellentétben ők az upstream 
ellátásilánc-pozíció mutatójában is viszonylag magas 
értéket érnek el, ezáltal átfogva az ellátási lánc terme-
lőtevékenységeinek széles spektrumát. A vertikális 
integráció mutatója is megerősíti ezt a megállapítást, 
a DGy modell mélyen integrált termelőket takar a ke-
let-európai régióban.
Vertikális integráció:
DGy > UGy = UP = VDGy
A vevőfókuszú szolgáltatásokat nyújtó vállalatok 
(UP, VDGy) termékekkel kapcsolatos szolgáltatásai is 
fejlettebbek, erre utal az alábbi sorrend.
Termékekkel kapcsolatos szolgáltatások: 
UGy = DGy < UP = VDGy
Ez alátámasztja azt az elgondolást is, miszerint a 
vevőkkel kapcsolatos szolgáltatások nyújtása előtt a 
vállalatoknak először a termékekkel kapcsolatos szol-
gáltatások terén kell tapasztalatot szerezniük (Gebauer 
és társai, 2005).
Kelet-Európában az alacsony munkaerőköltség, 
mint telephely-választási tényező minden üzleti mo-
dellben hasonlóan fontos szerepet játszik. Az alacsony 
alapanyag-költség fontosabbnak tűnik az UP és a DGy 
csoportoknak, mint az UGy csoportnak, míg a beszál-
lítókhoz és vevőkhöz való közelség fontosabb az UP, 
mint az UGy vállalatoknak.
üzleti teljesítmények szempontjából csak az UGy 
és az UP vállalatok között azonosítható szignifikáns 
különbség. Az UGy vállalatok képesek voltak árbevé-
tel-arányos nyereségük intenzívebb növelésére 2006-
2009 között, mint az UP vállalatok. Ez azt sugallja, 
hogy ezek a tipikus kiszervezési célpontok (UGy) a ré-
gióban képesek üzleti teljesítményük növelésére azál-
tal, hogy jól fókuszált upstream termelési folyamatokat 
működtetnek.
A nyugat- és kelet-európai üzleti modellek 
összehasonlítása 
A nyugat- és kelet-európai üzleti modellek külön-
külön jellemzése után a 7. táblázatban az egyes jel-
lemzők mentén a két régió hasonló üzleti modelljeit 
együttesen is szemügyre vettük, és összehasonlítottuk 
a 3. mellékletben bemutatott eredmények alapján. Ál-
talános különbség, hogy Kelet-Európában az alacsony 
munkaerőköltség minden üzleti modellben fontosabb 
telepítési tényező, mint Nyugat-Európában. Ez alátá-
masztja a termelés nemzetköziesedéséről és az új mun-
kamegosztásról már korábban született elméleteket 
(Mudambi, 2008; Guerreri, 1998; Marin, 2006).
Ugyanakkor az upstream termelési tevékenységeket 
nemcsak az alacsony munkaerőköltség miatt telepítik 
át, illetve szervezik ki Kelet-Európába, hanem azért is, 
mert Nyugat-Európában az upstream folyamatokból 
generálható árbevétel-arányos nyereség alacsonyabb, 
mintha a vállalat csak a downstream tevékenységekre 
fókuszálna. Ez az eredmény arra utal, hogy Nyugat-
Európában az ellátásilánc-pozíciónak valószínűleg na-
gyobb hatása van az üzleti teljesítményre, mint a szol-
gálatosodásnak. Még ha a nyugat-európai vállalatok 
úgy is döntenek, hogy upstream folyamataikat az anya-
országban tartják, versenyképességüket csak úgy tudják 
növelni kelet-európai versenytársaikkal szemben, ha az 
UP üzleti modell irányába mozdulnak el, azaz termék-
kel és vevőkkel kapcsolatos szolgáltatásokat egyaránt 
nyújtanak ügyfeleiknek. Bár ennek alacsonyabb az 
árbevétel-arányos nyeresége, mint a downstream mo-
delleké, de még mindig nagyobb, mintha mindezt Ke-
let-Európában végeznék, ami összhangban van a szak-
irodalommal (Mudambi, 2008; Wise – Baumgartner, 
1999; Mathieu, 2001).
Bár a négy modell mindkét régióban fellelhető, je-
lenlétük mértéke különböző, amint az az 2. ábrán is 
látszik. A legszembetűnőbb különbség a két szélső 
pozícióban, az upstream – kevés vevőkkel kapcsola-
tos szolgáltatást nyújtó (UGy) és a downstream – sok 
vevőkkel kapcsolatos szolgáltatást nyújtó modellben 
(VDGy) található. Az eredmény újfent alátámasztja azt 
az állítást, miszerint az ellátásilánc-pozíció és a szolgá-
latosodás szintje közötti kapcsolat viszonylag erős (az 
upstream pozícióhoz alacsony szintű szolgálatosodás, 
míg a downstream pozícióhoz magasabb szintű szolgá-
latosodás társul), még ha nem is annyira, hogy a másik 
két üzleti modellt kizárja.
Fontos különbség Nyugat- és Kelet-Európa között 
a vertikális integráció foka. A kelet-európai vállalatok 
magasabb integrációs fokára is létezik magyarázat. Az 
egyik lehet a partnerek közötti bizalom hiánya (és ezál-
tal a tevékenységek egy vállalatba való „tömörítése”), 
A mátrix négy kategóriájának páronkénti össze-
hasonlítása az upstream és downstream ellátásilánc-
pozíciók szerint az alábbi eredményeket szolgáltatta:
Upstream ellátásilánc-pozíció:
VDGy < DGy < UGy = UP
Downstream ellátásilánc-pozíció:
UGy < UP < DGy = VDGy
A vártnak megfelelően a feljebb pozícionált üz-
leti modelleknek (UGy, UP) magasabb az upstream 
ellátásilánc-pozíció értéke és alacsonyabb a downstream 
ellátásilánc-pozíció értéke, mint a lejjebb pozício-
nált üzleti modelleknek (DGy, VDGy). Van azonban 
egy váratlan eredmény is: a VDGy modell upstream 
ellátásilánc-pozíció értéke szignifikánsan alacsonyabb, 
mint a DGy modellé. Ez arra utal, hogy Nyugat-Euró-
pában annak érdekében, hogy egy vállalat a vevőkkel 
kapcsolatos szolgáltatások nyújtására tudjon összpon-
tosítani, jelentős mértékben ki kell szerveznie a feljebb 
lévő, upstream termelési folyamatait és így erőteljesen 
kénytelen beszállítóira hagyatkozni. Hasonló kivétel 
figyelhető meg az ellátási lánc felső részén: az UGy 
modellnek alacsonyabb a downstream ellátásilánc-
pozíciója, mint az UP modellé. Azaz, ha egy upstream 
gyártó magasabb szolgálatosodási szintet kíván elérni, 
több lemenő folyamatot kell integrálnia. Másrészről, 
az UGy modell olyan szakosodott, fókuszált upstream 
gyártókat takar, amelyek a termelési tevékenységek lán-
colatának csak egy szűk részét fogják át, amire a verti-
kális integráció mutatójának (VertInt) értéke is utal.
Vertikális integráció: UGy < DGy = VDGy
A termékekkel kapcsolatos szolgáltatások tekinteté-
ben a következő a sorrend az üzleti modellek között:
Termékekkel kapcsolatos szolgáltatások:
UGy < DGy < UP = VDGy
Az UGy kínálja a legkevesebb termékekkel kap-
csolatos szolgáltatást, tovább erősítve a szakosodott, 
fókuszált termelő imázsát. Azonban ha tovább hala-
dunk, akár a downstream integráció irányába (DGy), 
akár a vevőfókuszú szolgáltatások felé (UP, VDGy), 
egyre több termékekkel kapcsolatos szolgáltatást kell 
nyújtani. Tehát az UGy modellből kiindulva minél lej-
jebb haladunk az ellátási láncban, illetve minél inkább 
szolgálatosodott egy vállalat, a termékekkel kapcsola-
tos szolgáltatások annál inkább egyfajta belépőkártya, 
avagy minősítő kritérium szerepét töltik be. Az egyes 
üzleti modellek kialakításának okait teheti világosab-
bá az adott termelőegység elhelyezkedése által kínált 
előnyök vizsgálata. Ebben a tekintetben csak a VDGy 
modell mutat eltérést a többihez képest az alacsony 
költségekkel kapcsolatos tényezők terén:
Alapanyag alacsony áron: VDGy < DGy
Munkaerő alacsony költsége
(p= 0.1 szinten): VDGy < DGy= UP = UGy 
Az eredmények arra utalnak, hogy downstream 
irányba, a végső felhasználók felé haladva az ellátási 
láncban, és növelve a vevőkkel kapcsolatos szolgálta-
tások arányát, a vállalatoknak nem célszerű a verseny-
előny forrását az alacsonyabb költségekre alapozni.
Másfelől az egyes üzleti modellek üzleti teljesítmé-
nyét vizsgálva nagyon kevés szignifikáns különbségre 
bukkantunk. Annyi azért látható, hogy a feljebb pozíci-
onált üzleti modelleknek van a legalacsonyabb árbevé-
tel-arányos nyeresége a versenytársakhoz mérten (UP 
< DGy és UGy < DGy). Ebből arra következtethetünk, 
hogy az upstream pozíciók az ellátási láncban alacso-
nyabb jövedelmezőséggel járnak Nyugat-Európa fejlett 
országaiban, ami összhangban van a nemzetközi mun-
kamegosztásról szóló szakirodalommal. Ez lehet az 
oka annak, hogy az ellátási lánc upstream tevékenysé-
geit a nyugat-európai vállalatok előszeretettel telepítik 
fejlődő országokba, ahol a költségek lényegesen ala-
csonyabbak, így képesek magasabb jövedelmezőséget 
produkálni (Mudambi, 2008).
Az üzleti modellek jellemzői Kelet-Európában
A kelet-európai mintára ugyanazon összehasonlítá-
sokat végeztük el, mint a nyugat-európai vállalatokra. 
A főbb eredményeket a 4. ábra, a részleteket a 3. mel-
léklet tartalmazza.
 Az upstream és downstream ellátásilánc-pozíció te-
rén a következő sorrend határozható meg:
4 ábra
A kelet-európai üzleti modellek jellemzői
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tevékenységeinek nagyobb szeletét hasítják ki, ez nincs 
igazán hatással a szolgálatosodás szintjére. A vállalati 
működés azonban kétségkívül komplexebb, ami jól fel-
készült, a vállalaton belüli tevékenységrendszert átlátó 
szakembereket kíván. 
Fontos kérdés, vajon miként alakítja át a két régió 
közötti munkamegosztást a kelet-európai régió költ-
ségeinek felzárkózása a nyugat-európai szintekre. Je-
lenleg ugyanis sok vállalatnál az egyre nagyobb tevé-
kenységrészek kihelyezését a megfelelő minőségi és 
termelékenységi szintekkel párosuló alacsony költsé-
gek motiválják. A felzárkózás minden bizonnyal le fog-
ja lassítani ezt a folyamatot, és a kihelyezést sokkal in-
kább a vevői igényekhez igazított termékportfólió fogja 
vezérelni. Az „alacsony költségű régió” státus elveszté-
sével tehát a kelet-európai régió egyben fő vonzerejét is 
elveszti, ami új üzleti modellek kialakítását – például a 
nyújtott szolgáltatáscsomagon belül a vevőkkel kapcso-
latos szolgáltatások arányának növelését, a partnerkap-
csolatok és a kihelyezés menedzselésének képességét 
– követeli majd meg. Ugyanakkor – mint a nyugat-eu-
rópai helyzet mutatja – nem törvényszerű, hogy minden 
vállalkozásnak ebbe az irányba kell elmozdulnia.
Jelen tanulmány feltáró jellegű, és jelentős korlát, 
hogy csak Európára terjed ki. A későbbiekben más 
régiókat, például az amerikai és ázsiai kontinenst is 
érdemes lehet megvizsgálni, hiszen ezáltal cikkünk 
megállapításai általánosabb szintre is kiterjeszthetők 
lennének. Hasonló munkamegosztás létezik Észak- és 
Dél-Amerika, vagy Japán és Kína között, így célszerű 
lehet ezen országokat is bevonni a kutatásba. A kutatás 
kiterjesztése ugyanakkor lehetővé tenné néhány regio-
nális sajátosság, például az országok méretének és glo-
bális fejlettségi szintjének a figyelembevételét, amely 
az ellátásilánc-pozíciók és szolgálatosodási szintek el-
térő kombinációit eredményezheti.
ami a volt szocialista országok történelmi hagyatékával 
magyarázható (Humphrey – Schmitz, 1998). A vertiká-
lisan integrált modellek túlélését magyarázhatja a tudás 
és nyitottság hiánya az új üzleti modellekkel szemben, 
ami megakadályozza a vállalatokat, hogy régi, meg-
szokott struktúráikon változtassanak. Az újra való nyi-
tottság hiánya jól tetten érhető az innováció viszony-
lag alacsony szintjében a posztszocialista országokban 
(Kornai, 2010).
Következtetések
Cikkünkben a termelővállalatok ellátási láncban el-
foglalt pozíciójának és a szolgálatosodás szintjének 
kapcsolatát vizsgáltuk Nyugat- és Kelet-Európában. 
Célunk nem csak a domináns üzleti modellek feltárása 
volt, hanem további létező és működő üzleti modellek 
azonosítása és jellemzése.
Elemzéseink alapján elmondhatjuk, hogy a termelési 
tevékenységek kiszervezése, az ellátási láncban elfog-
lalt pozíció és a szolgálatosodás szintje szoros kapcso-
latban állnak egymással, és egyben függenek annak a 
makrokörnyezetnek a fejlettségi szintjétől is, amelyben 
az adott vállalatok működnek. A magasabb gazdasági 
fejlettség az upstream termelési folyamatok egyre in-
tenzívebb kitelepítésével/kiszervezésével jár, és egyben 
erősebb fókuszt eredményez a downstream tevékenysé-
gekre nézve, beleértve a vevőknek kínált szolgáltatáso-
kat is. A nyugat-európai vállalatok upstream folyamataik 
nagy részét Kelet-Európába helyezik át, elsősorban költ-
ségtakarékossági okokból. Az ellátási láncban upstream 
szerepet betöltő, feljebb pozicionált gyártók kevésbé 
tűnnek sikeresnek Nyugat-Európában, ezzel szemben 
Kelet-Európában hatékonyan tudnak működni, és ott tu-
lajdonképpen a domináns üzleti modellt képezik.
A termékekkel kapcsolatos szolgáltatások minősítő 
kritériumként funkcionálnak Nyugat- és Kelet-Euró-
pában egyaránt, e szolgáltatások nyújtása már mindkét 
régióban elengedhetetlen a versenyben maradáshoz. 
A vevőkkel kapcsolatos szolgáltatások ugyanakkor a 
fejlett országokra jellemzőbbek.
A termelővállalatok Kelet-Európában vertikálisan 
integráltabbak. Bár ez azt jelenti, hogy az ellátási lánc 
Nyugat-Európa Kelet-Európa
Upstream gyártó (UGy):
– erőteljesebben fókuszált niche gyártó
– erőteljes upstream pozíció az ellátási láncban
– nagyon kevés downstream tevékenység
– kevés termékre irányuló szolgáltatás
– kevés vevőre irányuló szolgáltatás
Upstream gyártó (UGy):
– fókuszált gyártó
– erőteljes upstream pozíció az ellátási láncban
– kevés downstream tevékenység
– kevés termékre irányuló szolgáltatás
– kevés vevőre irányuló szolgáltatás
– tipikus off-shore célpontok
Downstream gyártó (DGy):
– upstream termelés kiszervezése
– magas downstream pozíció az ellátási láncban
– vertikálisan kevésbé integrált, mint a kelet-európaiak
– kizárólag termelésre fókuszál
– kevés szolgáltatás nyújtása
– az üzleti teljesítmény magasabb, mint az upstream modelleknél
Downstream gyártó (DGy):
– az upstream pozíció viszonylag magas
– magas downstream pozíció az ellátási láncban
– vertikálisan integrált nagy termelővállalatok
– kizárólag termelésre fókuszál
– kevés szolgáltatás nyújtása
– alacsonyabb árbevétel- és tőkearányos megtérülés, mint 
Nyugat-Európában
Upstream partner (UP):
– upstream gyártó
– termék- és vevőfókuszú szolgáltatásokat is kínál
– a szolgáltatásokat főleg ipari partnereknek kínálja
– magasabb az árbevétel-arányos megtérülés javulása, mint 
Kelet-Európában
Upstream partner (UP):
– upstream gyártó
– termék- és vevőfókuszú szolgáltatásokat is kínál
– a szolgáltatásokat főleg ipari partnereknek kínálja
Vevőfókuszú downstream gyártó  (VDGy):
– upstream tevékenységek nagy részének kiszervezése
– fókusz a downstream tevékenységeken
– a versenyprioritások távol esnek az alacsony költségtényezőktől
– termék- és vevőfókuszú szolgáltatások teljes portfóliója
Vevőfókuszú downstream gyártó  (VDGy):
– upstream tevékenységek nagy részének kiszervezése
– fókusz a downstream tevékenységeken
– termék- és vevőfókuszú szolgáltatások teljes portfóliója
– a legkevésbé jellemző üzleti modell Kelet-Európában
– az üzleti teljesítmény nem marad el más üzleti 
modellekétől
7. táblázat
Az üzleti modellek fő jellemzői Nyugat- és Kelet-Európában
A) Termelés kiszervezése
Hol szerzi be a nyersanyagokat, az alkatrészeket/részegységeket, a szerelvényeket/rendszereket, és hol termeli 
és értékesíti a termékeket/szolgáltatásokat, melyek az üzleti egység meghatározó tevékenységéből származnak 
(összesen 100%):
1Abban az esetben, ha a vállalatnak vannak más üzemei is az üzleti egység meghatározó tevékenységével kapcsolatban
Áthelyezte az országon kívülre vagy az országon kívül hozta létre a saját termelő tevékenységeinek egy részét?   
	 	   Igen      Nem
Jelölje, hogy az alábbi akcióprogramokat az elmúlt három évben milyen mértékben alkalmazták!
B) Ellátásilánc-pozíció 
A vásárlások hány százaléka tartozik az alábbi beszállítói kategóriákba (összesen 100%)?
1. melléklet – A kérdőív kérdései
Beszerzés Termelés1 Értékesítés
Ebben az országban _______ % _______ % _______ %
A kontinensen belül _______ % _______ % _______ %
A kontinensen kívül _______ % _______ % _______ %
Összesen 100% 100% 100%
Használat mértéke az elmúlt három évben
Semmi                                              Magas
A termelési hálózat globalizációjának növelése 
(a termelési tevékenységek kihelyezése külföldi üzemekbe)
1 2 3 4 5
Anyagszállítók Alkatrész/részegységszállítók Szerelvény/rendszerszállítók Total
_________ % _________ % _________ % 100%
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Jelölje az eladások százalékát az alábbi vevőkategóriákban! (Az összegnek 100%-nak kell lenni.)
C) Szolgálatosodás
Milyen mértékben kínálja az üzleti egysége/üzeme az alábbi szolgáltatásokat a termékekhez?
D) Üzleti teljesítmény
Milyen az üzleti egység jelenlegi teljesítménye? A piaci részesedésnél jelezze az üzleti egység által kiszolgált 
piacok átlagos értékeit. 
1ROS = Osztalékfizetés és adózás előtti jövedelem/Árbevétel   2ROI = Osztalékfizetés és adózás előtti jövedelem/Összes eszk.
E) Üzem elhelyezése
Milyen mértékben nyújtja az alább felsorolt előnyöket az üzem elhelyezkedése? 
Upstream mutató
Az upstream oldalon annak megragadásával, hogy az egyes beszállítói kategóriák az inputok milyen arányát 
biztosítják, meghatározható, hogy az upstream termelési folyamatok milyen mértékben lelhetőek fel a vállalaton 
belül, illetve más szemszögből, ezen tevékenységek milyen arányát szervezi ki a vállalat beszállítóinak. Ezt a 
logikát mutatja be az A/1. ábra.
A/1. ábra
Az upstream ellátási lánc kapcsolatok alapmutatói 
Az egyes kategóriák költési arányait kombinálva a vállalat és az adott típusú beszállító közötti távolság mutatójá-
val, az alábbi képlet segítségével kiszámolható az upstream pozíció általános mutatója:
A legmagasabb érték, amit egy vállalat kaphat, 300 (ha csak nyersanyag-beszállítói vannak), míg a legalacsonyabb 
100 (ha csak szerelvény/rendszer szállítói vannak). Az 1. egyenletet lineáris interpolációval standardizáltuk, hogy 
a mutató értékei egységesen a [0,1] intervallumba essenek. Ezt mutatja a 2. egyenlet.
Downstream mutató
A downstream oldalon hasonló módon alakítottuk ki az általános downstream pozíció mutatóját. A különböző 
típusú vevőknek történő értékesítés arányainak megragadásával (lásd 1/B. melléklet) meghatározható, hogy a 
termelővállalat milyen mértékben szervezi ki downstream termelési folyamatait, vagy – ellentétes szemszögből – 
milyen mértékben integrálja a downstream termelési folyamatokat, ezáltal közelebb pozicionálva magát a végső 
fogyasztóhoz. Ezt a logikát szemléltet az A/2. ábra.
A/2. ábra
A lemenő ellátásilánc-kapcsolatok alapmutatói
Szerelvények gyártói Késztermékek gyártói
Nagykereskedők / 
Közvetítő kereskedők
Végső felhasználók Total
_________ % _________ % _________ % _________ % 100%
Egyáltalán nem                                  Nagy mértékben
A vevőknek eladott termékek karbantartása 1 2 3 4 5
Termékfrissítések (szoftver-, termékmódosítások) 1 2 3 4 5
Help desk/vevőszolgálat 1 2 3 4 5
Képzés a termék használatában 1 2 3 4 5
Javítások 1 2 3 4 5
Tartalék-alkatrészek 1 2 3 4 5
A három évvel ezelőttihez képest 
a mutató
A fő versenytárshoz viszonyítva 
a teljesítmény
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Árbevétel 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Piaci részesedés 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Árbevétel-arányos eredmény 
(ROS)1
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Eszközök megtérülési mutatója 
(ROI)2
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Egyáltalán nem                  Nagymértékben
Szállítókhoz való közelség 1 2 3 4 5
Alacsony költségű munkaerőhöz való hozzáférés 1 2 3 4 5
Olcsó anyagokhoz és/vagy energiaforrásokhoz való hozzáférés 1 2 3 4 5
Készségekhez és know-how-hoz való hozzáférés 1 2 3 4 5
Szállítási lehetőségekhez és logisztikai létesítményekhez való hozzáférés 1 2 3 4 5
Fogyasztókhoz való közelség 1 2 3 4 5
2. melléklet – Az ellátási láncban elfoglalt pozíció mutatóinak kialakítása
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A downstream mutató tehát, az 1. egyenlet logikáját követve, a következőképpen határozható meg: 
 
A maximumérték, amit egy termelő a downstream pozícióra kaphat: 400. Ekkor minden bevétele a végső felhasz-
nálóknak történő értékesítésből származik. Hasonlóképpen, a minimális érték (a legkevésbé downstream irányult-
ságú vállalat) 100, mely esetben a vállalat minden vásárlója szerelvénygyártó. A minimum- és maximum-értékek 
felhasználásával a standardizált downstream mutató a az alábbiak szerint határozható meg:
 
Összesített mutatók
Kombinálva az upstream és downstream mutatókat (2. és 4. egyenlet) minden vállalatra kiszámolhatunk egy átfo-
gó mutatót (ELpoz), amely az ellátási láncban elfoglalt pozíciót általánosan jellemzi (5. egyenlet).
Másrészt viszont a két különálló mutató összeadásával (2. és 4. egyenlet) a vizsgált vállalat vertikális integráció-
jának fokát jellemezhetjük (VertInt).
Ez utóbbi mutató bevonása az elemzésekbe azért is indokolt, mert elképzelhető, hogy két vállalat ellátásilánc-
pozíciója (ELpoz) ugyanolyan, de a vertikális integráció mutatója (VertInt) teljesen különbözik. Mindez természe-
tesen az ellátási lánc integrációjának egészen eltérő megközelítésére, azaz eltérő üzleti modellek alkalmazására 
utal.
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HIbAIgAZíTÁS
Sajnálatos technikai hiba folytán a 2012. évi 7–8. számban Török László: Államadósság és  
privatizáció című cikkében a 123. oldalon lévő 3. sz. táblázatban a „Privatizációs bevétel: – összege,  
– aránya” sorában, Spanyolország oszlopában a 38,77-es érték utolsó 7-es értéke lekerült a 6,1 elé, 
így az 76,1-ként jelent meg, ugyanezen sor Összesen oszlopában a 159,77-es érték utolsó 7-es értéke 
lekerült az 5,2 elé, így az 75,2-ként jelent meg.
A javított táblázat:
Adatok: milliárd euró, forrás: IMF, 2011, saját számítás
Elnézést kérünk a szerzőtől és az olvasóktól!
Szerkesztőség
Indikátorok Portugália Írország
Olasz- 
ország
Görög-
ország
Spanyol-
ország
Összesen
Bruttó államadósság (2010) 144 148 1.843 327 639 3.101
Privatizációs bevétel:  
– összege, – aránya
6,0
4,2
5,0
3,5
60,0
 3,3
50,0
15,3
38,77
6,1
159,77
  5,2
GDP összege (2010) 173 154 1.549 230 1.063 3.169
Privatizációs bevétel aránya 
a GDP-hez
3,5 3,2 3,9 21,7 3,6 5,0
3. táblázat
PIIGS országok privatizációs bevételeinek hatása
